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Abstrakt 
Tato diplomová práce je zaměřena na optimalizaci vybraných činností výroby ve firmě 
DH DEKOR Spol. s r.o., který se zabývá výrobou impregnovaného papíru a 
laminovaných desek. Na základě analýzy procesů ve skladech a výrobě 
impregnovaného papíru jsou podány návrhy a možná opatření k minimalizaci časových 
a finančních ztrát. 
Abstract 
This master thesis is aimed at optimalization of chosen processes of manufacture of the 
company DH DEKOR Spol. s r.o. which is engaged in production of impregnated paper 
and laminated boards. On the basis of the results of processes in storehouse and 
manufacture of impregnated paper there are given proposals and possible 
measurements which leads to minimalization of time and financial losses. 
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1 Úvod 
Průběh zakázky firmou vždy byl a bude základním hodnototvorným kamenem a klíčem 
k úspěchu každé firmy. Poslední dobou se této problematice věnuje čím dál větší 
pozornost. Správně naplánovaný průběh zakázky firmou je do jisté míry zárukou  
a cestou ke konkurenceschopnosti podniku a uspokojení zákazníků. 
Jako téma mé diplomové práce jsem si zvolil Studii průběhu zakázky ve výrobním 
podniku, který je zaměřen především na výrobu impregnovaného papíru  
a laminovaných desek. S přihlédnutím k mému dřívějšímu zaměstnání ve vybraném 
subjektu, mám povědomí o hlavních či vedlejších procesech, které jsou potencionálně 
zajímavé pro aplikaci bližších analýz. Druhým rozhodujícím faktorem volby daného 
tématu byla využitelnost analýz a návrhů optimalizace skladů zásob surového papíru  
a výroby impregnovaného papíru. 
V první části mé diplomové práce jsem se pokusil identifikovat subjekt z hlediska 
výrobního programu a jeho struktury. Po vytyčení cílů řešení (snížení vázání financi  
ve skladových zásobách surového papíru a optimalizace postupů) jsem výrobu 
impregnovaného papíru podrobil analýze, na kterou navazují vybrané teoretické 
přístupy, a na jejím základě navrhl nová řešení. Nová řešení by měla vést ke splnění 
vytyčených cílů. 
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2 Popis společnosti 
 
Firma DH Dekor spol. s r.o. je dceřinou společností Dřevozpracujícího družstva 
Lukavec (dále „DDL“). DDL založilo společnost DH Dekor na podzim roku 2000 
z důvodu zajištění podnikatelské činnosti v nově nakoupených nemovitostech 
a na nakoupených movitých věcech (strojích a zařízení). Rozhodující předmět činnosti 
společnosti navazuje na výrobní program DDL (výrobu deskových materiálů) a tvoří 
další stupeň úpravy deskových materiálů laminováním a následně pak i formátováním 
a výrobou nábytkových dílců. Společnost dále vyrábí impregnovaný papír různých 
dekorů a rozměrů. 
 
 Adresa organizace:  Lnářská 1602, Humpolec, PSČ 396 01 
 Název společnosti/obchodní jméno:  společnost DH Dekor spol. s r.o. 
 IČO:  26028263 
 DIČ: CZ 20628263 
 Telefon: 565 504111 
 Fax: 565 504218 
 
2.1 Popis podnikání 
 
2.1.1 Vzhledem k výrobnímu programu 
 
DH Dekor spol. s r.o. (dále „DH Dekor“) se zabývá především výrobou laminovaných 
desek a impregnovaného papíru. Produkty dále prodává své matečné společnosti, která 
je dále opracovává a následně je postupuje k prodeji. 
Hlavním předmětem podnikání společnosti DH Dekor je podle zápisu v obchodním 
rejstříku následující činnost: 
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a) Výroba dřevěných výrobků a výrobků na bázi papíru, včetně jejich dalšího 
zpracování, provozovaná průmyslovým způsobem 
b) Silniční motorová doprava nákladní 
c) Montáž, opravy, revize a zkoušky vyhrazených elektrických zařízení 
d) Nákup, prodej skladování paliv 
e) Velkoobchod, specializovaný maloobchod 
f) Výroba tepla a rozvod tepla 
g) Rozvod elektřiny 
 
Středisko laminace a impregnovaného papíru 
Výrobní program střediska laminace a impregnovaného papíru společnosti DH Dekor je 
orientován na zpracování surovin a materiálů dodávaných organizací DDL Lukavec. 
Tyto suroviny a materiály zůstávají po celou dobu zpracování majetkem DDL Lukavec. 
Tyto suroviny jsou před zpracováním uskladněny a řízeny DDL. Celý výrobní proces 
střediska laminace a impregnovaného papíru v organizaci DH Dekor je možno 
jednoznačně označit za zpracovávání surovin a materiálů v majetku zákazníka. 
 
2.1.2 Vzhledem k výrobnímu systému 
 
Výrobní systém 
Systém výroby firmy DH Dekor by se dal rozčlenit na hospodářská střediska: 
 Laminace 
 Impregnace 
 Středisko výroby nábytkových dílců 
Výše vypsané útvary tvoří vždy další, horizontálně na sebe navazující výrobní stupeň. 
První stupeň výroby tvoří Impregnace papíru. Surový papír se impregnuje a dále 
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vstupuje do výroby laminovaných desek, z kterých se následně produkují nábytkové 
dílce. 
Hospodářskám střediskem je takový organizační útvar (provoz), který má: 
 relativně uzavřený okruh hospodářské činnosti s jednoznačně vymezenou 
působností 
 v čele střediska je jediný odpovědný vedoucí 
 svěřené potřebné výrobní prostředky k plnění svých úkolů 
 přiděleny potřebné pracovní síly 
 činost určenou plánem, evidovanou systémem vnitropodnikového účetnictví  
a kontrolovanou systémem hodnotících ukazatelů včetně hmotné 
zainteresovanosti na výsledcích. Základním kriteriem plánování, sledování  
a hodnocení zpravidla bývá hospodářský výsledek 
 
Organizační struktura 
 
Firma DH Dekor má stanovenou vnitřními směrnicemi stanovenou liniově 
organizační strukturu, která patří mezi základní typy struktur 
 Výhodou struktury (Příloha č.3) je jasné přiřazení podřízených pracovníků 
k nadřízeným a naopak. 
Jednateli společnosti jsou zakladatelem ustanoveni Ing. René Fiala a ing. Jan 
Matějů. 
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3 Cíle řešení 
 
Cílem této diplomové práce je zdokonalení a zefektivnění současného průběhu zakázky 
výrobním úsekem firmy. Zakázka bude prozkoumána z hlediska nákladů, organizace 
výroby a možnosti snížení vázanosti zásob ve skladech. 
Práce se bude zabývat několika možnostmi zlepšení současného stavu. Snahou bude 
najít takové metody, které přinesou úsporu z hlediska času a nákladů a v neposlední 
řadě i získání konkurenční výhody. Díky těmto podnikovým zlepšením vzroste nejen 
spokojenost zákazníků, ale i samotného vedení podniku.  
 
 Optimalizace postupů 
 Snížení vázání financí ve skladových zásobách o 5 %  
 
3.1 Dílčí procesy 
 
1. Identifikace slabých stránek společnosti 
2. Analýza a získání dat výroby podniku 
3. Vyhodnocení materiálů 
4. Navržení optimalizovaného návrhu činností zakázky vedoucí k uspokojení 
majitelů podniku a zákazníka 
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4 Analýza průběhu činností zakázky 
 
V této části mé diplomové práce nejprve okrajově identifikuji průběh řízení zakázky 
společně pro výrobu laminovaných desek a výrobu impregnovaného papíru (dále jen 
„IP“) pro demonstraci závislosti výroby desek na IP. 
Po seznámení se závislostmi mezi výrobou IP a laminací se konkrétně zaměřím  
na divizi výroby IP.  
Popíši jednotlivá stanoviště výroby IP. Stěžejní úlohu analytické části mé diplomové 
práce převezme sklad surového papíru (dále jen „SP“), kde jsou, jak si dále popíšeme, 
zásadní kritické nedostatky ovlivňující chod a finanční situaci celého podniku. Poslední 
část analýzy bude patřit skladu IP. 
 
4.1 Výroba impregnovaných papírů a laminovaných desek 
Závislost výroby laminovaných desek na IP je jasně dána technologickým postupem 
výroby. K výrobě finální laminované desky jsou potřeba dva základní materiály. Surová 
dřevotřísková deska a IP daných rozměrů a dekorů. 
Aby nedocházelo k ohrožení či přerušení výroby laminovaných desek, musí mít podnik 
synchronizované řízení výroby a skladu IP s plánem výroby laminovaných desek. 
Ke zvládnutí výrobního a logistického managementu s přihlédnutím k synchronizaci 
výroby a výkyvů v poptávce, zvolil DH DEKOR, jako nejefektivnější variantu řízení 
skladu IP, metodu DBR. Řízení zakázky výroby IP a laminovaných desek je znázorněno 
na postupovém diagramu níže. 
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Obrázek č.1: postupový diagram řízení zakázky výroby IP a LD (Zdroj:14) 
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4.2 Výroba impregnovaného papíru 
Podkapitola výroby impregnovaného papíru má za úkol seznámit čtenáře se základními, 
na sebe navazujícími nezbytnými procesy, které jsou uskutečňovány během výroby. 
Varna pryskyřic 
Samotná výroba impregnovaného papíru začíná ve varně. Zde, ve čtyřech vysoko 
objemových nádržích, dochází, za podmínek daných závazným technologickým 
postupem, k přípravě impregnačních roztoků a vaření pryskyřic. Je třeba dbát včasného 
nákupu základních surovin pro výrobu. 
Základní suroviny:  
 Formalín 
 Melamin 
 Močovina 
 Kaprolaktam 
 
Laboratoř 
Laboratoř, pracující nezávisle na varně a výrobě, kontroluje chemické složení roztoků  
a pryskyřic. Provádí výstupní kontrolu impregnovaného papíru a laminovaných desek. 
Kontrola:  
Várky pryskyřic:  každá várka se zapisuje do protokolu o přípravě pryskyřice 
Impregnačních roztoků: každá první připravená dávka roztoku a dále v intervalu 
nejdéle 2 hodin 
Průběhu impregnace: namátková kontrola nejméně 4x za směnu 
Laminace desek: náhodně se odebírá po jedné desce ze dvou lisů 
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Kontrola IP:       
 Nános 
 Viskozita 
 Rozměr 
 Váha 
 Dekor 
Kontrola LD:  
 Vlhkost 
 Povrch 
 Rozměr 
 
Sklad surového papíru 
Sklad surového papíru je situován v nezbytné blízkosti linky. Kapacita skladu činí 300t. 
V současné době obsahuje více než 80 druhů rozměru (více v konkrétní analýze). 
 
Výrobní linka 
Samotná výroba IP je plně automatizovaná. 
Technologický postup 
1. Uchycení produktu 
2. Rovnání papíru 
3. Nános první vrstvy impregnačního roztoku 
4. Vysoušení 
5. Nános druhé vrstvy impregnačního roztoku 
6. Vysoušení 
7. Stříhání 
8. Vývoz výrobní dávky 
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Nastavení. 
1. Operátor linky naveze a přípraví (po vizuální kontrole jakosti, vážení a očištění) 
SP k odebíracímu mechanismu linky. 
2. Dochází k nastavení impregnačního stroje operátory linky pro daný výrobek. 
3. Samotná výroba 
4. Kontrola jakosti 
5. Odebírání konečného produktu po daných výrobních dávkách 
 
Kontrolní středisko 
Středisko pracuje v závislosti na výrobě. 4 krát za směnu kontroluje technické 
parametry papíru. Provádí vizuální kontrolu v kombinaci s měřícími nástroji. Výsledky 
kontroly jsou zapsány do příslušného deníku. 
 
Sklad impregnovaného papíru 
Celý sklad IP je rozdělen na 2 části dle standardně používaných formátů IP  
pro laminační linky. „Velký“ formát má k dispozici regály A a B, „malý“ formát regál 
C. Každá vyráběná paleta IP má ve skladu přesně definované uložení ve skladové 
buňce, která je definována označením regálu, sloupcem a patrem regálu.  
Pro zpracovávání IP se používá pravidlo FIFO, jelikož IP vydrží z časového hlediska 
maximálně po dobu třech měsíců.  
Výroba laminovaných desek je závislá především na výrobě impregnovaného papíru. 
Sklad IP je proto řízen pomocí metody DBR. Operátoři skladu připravují papír pro další 
stupeň výroby. Kapacita skladu dosahuje přibližně 300 pozic. 
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4.3 Analýza vnějšího prostředí firmy 
Analýza vnějšího prostředí neboli analýza SLEPTE identifikuje okolní významné vlivy 
a rizika podniku. Tato metoda zkoumá vnější faktory z pohledu sociálního, 
legislativního, ekonomického, politického, technologického a environmentálního. 
a) Sociální 
Podnik DHD se prakticky denně potýká s problémem obsazení pracovní síly ve výrobě, 
ať už s podstavem zaměstnanců či nadbytkem. Je pro něj proto životně důležité sledovat 
pohyby na trhu práce. Podnik zaměstnává nejen občany ČR, ale také příslušníky 
ostatních států Evropy. 
Hlavní faktory sledovanosti, jsou především nezaměstnanost vzhledem k demografické 
poloze firmy a sociálně-kulturní aspekty.  
Nezaměstnanost 
 
 
 
 
 
 
 
   Graf č.1: Míra registrované nezaměstnanosti (zpracováno podle ČSÚ, Zdroj: 20) 
Z pohledu zaměstnavatele má míra nezaměstnanosti výhodu v širším výběru 
zaměstnanců ucházejících se o místo a vede i ve snížení mzdových nákladů v důsledku 
vyšší nabídky práce. 
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b) Legislativní 
Firma DH Dekor je právnickou osobou a v obchodním rejstříků je vedena jako 
Společnost s ručením omezeným. 
Pro Spol. s r.o. zákon stanovuje určité povinnosti, které musí být splněny. Firma musí 
mít určitou kapitálovou strukturu a danou strukturu řídících orgánů.  Je povinna platit 
stanovené částky ve formě poplatků, daní a pojištění. 
Sociální a zdravotní pojištění je stanoveno na 25% respektive 9%. Sazba daně z příjmu 
právnických osob je 19%. Sazba daně z přidané hodnoty je 20% / 14% (všechny 
hodnoty jsou uvedeny pro rok 2012). 
c) Ekonomický 
Firma DHD má široké pole působnosti a vyváží své výrobky nejen po České Republice, 
ale z převážné části i po celé Evropě. Opomíjení a nesledování vývoje světových cen  
a ekonomiky by mělo pro podnik fatální následky. 
Měnový kurz 
Vývoj stavu měnového kurzu ovlivňuje hodnotu nákupních cen dodavatelů a hodnotu 
prodejních cen výrobce. V důsledku se sledování vývoje cen stává nezbytností. 
Převážná většina obchodů firmy je vedena se zeměmi Evropské unie, při kterých jsou 
transakce uskutečňovány v Eurech. Vývoj kurzu je závislý na politicko-ekonomických 
faktorech. Kurz eura je v současné době v expanzivní fázi, avšak z víceletého hlediska 
stagnuje. Kurz eura ke 20.5.2014 je 27,4 (Tzn. 1,-e = 24,-Kč). 
 
Graf č.2: Vývoj Eura v období 01.07.2013-22.05.2014 (zpracováno z ČNB, Zdroj: 19) 
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d) Politický 
Z národního hlediska je dřevozpracující průmysl ovlivněn zejména nedostatkem 
surovinového materiálu. Návaznost s politickým faktorem je taková, že velké množství 
lesů je ve státní nebo církevní správě, a s ohledem na privatizaci lesů je stále tato otázka 
nedořešená. 
Firma DHD je závislá na exportu výrobků do zahraničí a je tedy z velké míry ovlivněna 
politickými ději ve světě. Evropská politika je v současné době ovlivněna vypjatými 
rusko-ukrajinskými vztahy, a lze jen odhadovat, jaké vlivy a dopady  
na obchod a prodej bude krize mít.  
e) Technologický 
Aby podnik dosáhl jisté míry konkurenceschopnosti na trhu a splnil požadavky 
zákazníka, musí klást důraz na kvalitu a cenu výrobku, optimalizaci výrobních postupů 
a skladových zásob. Vývoj nových technologií pomáhá snižovat přímé i nepřímé 
náklady a jde i ruku v ruce s vyšší jakostí produktu. 
Firma DHD se pokouší využívat nejnovější dostupné technologie, avšak žádnou novou 
technologii výzkumem nevyvíjí. 
Podílí se na vývoji nových lepidel, nábytkových hran a impregnovaného papíru s jejich 
výrobci na provozních testech. 
„Konkurenční boj se dostává do dalších fází: abyste přežili, musíte inovovat 
rychleji než ostatní … a tyto inovace také představit celému světu dříve a lépe  
než kdokoliv jiný! „                                    
Mike Perry, Generální ředitel firmy Unilever 
f) Ekologický 
V dnešní době se klade čím dál větší důraz na ekologicky šetrné výrobky. Přicházejí v 
platnost nové zákony, snižují se povolené limity emisí a pod hrozbou placení pokut 
musejí podniky zavádět nové technologie šetrné k životnímu prostředí. Tyto nové 
technologie jsou v mnohých případech velmi nákladné. Zvláště musejí podniky dané 
podmínky splňovat, chtějí-li zůstat konkurenceschopných na světových trzích. 
Senát navrhuje přechodné období v letech 2016-2020 pro český průmysl. Ten by tak 
měl u stávajících zdrojů čtyři roky na to, aby dosáhly emisí na úrovni "nejlepších 
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možných technologií". Již v roce 2016 dojde nicméně k razantnímu snížení emisních 
stropů, které budou nadále postupně klesat. 
Firma DHD pracuje ve varnách a laboratořích s nebezpečnými, hořlavými  
a ekologicky nešetrnými chemickými sloučeninami a roztoky, avšak plní podmínky 
stanovené státem, třídí veškerý odpad, likviduje neekologické odpady a materiály.  
Firma DHD dbá environmentální ochrany a vlastní řadu certifikátů. (IWAY, ISO,...) 
 
4.4 SWOT analýza 
Pomocí SWOT analýzy, identifikující silné a slabé stránky výroby respektive rizika 
výskytu příležitostí a hrozeb, determinuji úzká místa výroby impregnovaného papíru  
a činnosti vhodné k optimalizaci. 
Silné stránky Slabé stránky 
Optimalizované výrobní postupy 
Vysoká úroveň kontroly jakosti 
Široký sortiment dekorů 
Buffermanagement 
Ležáky na skladě SP 
Vysoká zásoba SP na skladě 
Neaktualizované kapacity bufferů 
 
Příležitosti Hrozby 
Skladování nakoupeného SP u dodavatele 
Zvýšení obrátkovosti zásob 
 
Závislost objednání dekorů papíru na predikci 
prodeje 
Kurzové rozdíly 
Nedodržení dodacích lhůt 
Nenaplnění kapacit 
Expirace vyrobeného IP (3 měsíce) 
Dlouhá doba výroby – ztráta zakázek 
Tabulka č.1: SWOT analýza (zdroj: Vlastní) 
Použitím SWOT analýzy byly identifikovány především slabé stránky a hrozby, jež 
bude nutné v další části práce konkrétněji specifikovat. 
Sklad SP obsahuje položky, které mají velmi nízkou obrátkovost. Tzv. „ležáky“. 
Celková zásoba SP je vysoká, v důsledku čehož je vázáno nadbytečné množství 
v zásobách. 
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Kapacity bufferových položek nebyly aktualizovány po delší časový horizont. 
Neaktualizovanost položek může ohrozit plynulost výroby z nedostatku IP nebo  
na druhé straně vypršení expirační doby papíru a jeho znehodnocení. 
 
4.5 Krizová místa výroby impregnovaného papíru 
V této kapitole se pokusím o vytipování krizových a úzkých míst ve výrobě IP, které 
mohou ovlivnit z přímého či nepřímého hlediska plynulost a dobu výroby v návaznosti 
na jakost produktu. Podnik DH Dekor se pokusil výrobu co nejvíce optimalizovat. Úzká 
a krizová místa by již měla být ve větší míře podchycena nebo dokonce eliminována.  
4.5.1 Bezpečnost a ochrana zdraví při práci 
 
Varna 
Osobní analýza v místě výroby ukázala nedodržování bezpečnostních předpisů. 
Zaměstnanci, kteří manipulovali s chemickými látkami, nepoužívali ochranné 
prostředky. 
Výrobní linka 
Při uchycení surového papíru k lince dochází k pohybu úchytného zařízení vážícího 
několik tun. Nakládací prostor je prostý zábran a výstrah, kde by měl operátor stát.  
Při nepozornosti hrozí těžké zranění 
 
4.6 Analýza skladu surového papíru 
Společnost DHD nabízí svým zákazníkům širokou škálu dezénů a rozměrů IP 
respektive laminovaných desek. Položky skladu SP se dělí do dvou kategorií  
dle rozměru. 
 Rozměr malý 100-125 (cca 26 položek různých dekorů) 
 Rozměr velký 183-185 (cca 70 položek různých dekorů) 
Dané položky roztřízené dle rozměrů se dále dělí dle dekoru na bílou a dřevové dekory. 
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Výši zásob na skladě ovlivňuje především jeho kapacita (300t), minimální objednací 
množství pro daný dekor (DD = 1t, bílá = 20t), cena v závislosti na objednaném 
množství, dodací lhůty dodavatele (4 měsíce), minimální zásoba, optimální dodací 
množství (potažmo maximální zásoba) a optimální výrobní dávka (300ks) 
Množství [t] 1+ 5+ 10+ 15+ 
Cena [Euro/kg] 6.50 4.20 3.75 3.60 
Tabulka 2: Ceník dřevových dekorů (zdroj: Vlastní) 
 
Množství [t] 20+ 
Cena [Euro/kg] 2,30 
Tabulka 3: Ceník bílá (zdroj: Vlastní) 
„Malý“ rozměr a „Velký“ rozměr 
Celková zásoba 
[kg] 
Spotřeba za 3 m. 
[kg] 
Průměr na měsíc 
[kg] 
217.013 283.927 94.642 
Tabulka 4: Zásoba a spotřeba (zdroj: Vlastní) 
 
Značení skladu 
Sklad SP na rozdíl od skladu IP nemá více propracované značení materiálu. Skladové  
materiály nejsou umístěny v regálech a nemají ani svoje označení. Jediné označení 
určující druh papíru, jeho dekor a rozměr, je značení výrobce na svém výrobku, které 
bývá nepřehledné..  
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4.6.1 ABC analýza skladu surového papíru 
ABC analýzou papíru dle objemu na skladě SP získáme povědomí o struktuře a 
procentuálním zastoupení položek na skladě. Jeden ze základních předpokladů je, že 
obrátkovost nejvíce zastoupených položek na skladě je nejvyšší. 
„Malé formáty“ 
Položka 
Zásoba  
[kg] 
Spotřeb
a za 3 m. 
[kg] 
Průměr 
na 
měsíc 
[kg] 
Zásoba v 
měsících
[kg] 
Spotřeba/
Celkové 
spotřebě 
[%] 
Kumulat
ivní 
spotřeba
[%] 
Kategori
e 
1 10 364 8 886 2 962 3,50 27,56% 27,56% A 
6 1 153 995 332 3,48 3,09% 74,71% A 
7 1 786 951 317 5,63 2,95% 77,66% B 
10 1 975 724 241 8,18 2,25% 84,80% B 
15 1 473 409 136 10,80 1,27% 93,51% B 
16 2 960 300 100 29,60 0,93% 94,44% B 
21 611 155 52 11,83 0,48% 98,44% C 
25 1 491 71 24 63,00 0,22% 100,00% C 
Tabulka 5: ABC metoda „Malé formáty“ (Tabulka uvedena v příloze, Zdroj: DHD) 
 „Velké formáty“ 
Položka 
Zásoba  
[kg] 
Spotřeba 
za 3 m. 
[kg] 
Průměr 
na měsíc 
[kg] 
Zásoba 
v měsící
ch 
[kg] 
Spotřeba
/Celkové 
spotřebě
[%] 
Kumulati
vní 
spotřeba
[%] 
Kategori
e 
1 2 701 119 195 39 732 0,07 45,74% 45,74% A 
4 18 734 13 063 4 354 4,30 5,01% 78,21% A 
5 4 019 3 778 1 259 3,19 1,45% 79,66% B 
6 1 114 3 214 1 071 1,04 1,23% 80,89% B 
15 1 089 1 649 550 1,98 0,63% 88,67% B 
17 4 615 1 458 486 9,50 0,56% 89,83% B 
40 1 796 479 160 11,25 0,18% 97,60% C 
45 1 693 341 114 14,89 0,13% 98,39% C 
Tabulka 6: ABC metoda „Velké formáty“ (Celá tabulka uvedena v příloze) 
Z analýzy můžeme vyvodit závěr, až na výjimky ovlivněné nízkým očekávaným 
prodejem či vyřazením produktu z nabídky, že čím víc klesá průměrná měsíční spotřeba 
papíru, tím víc zásob je vázáno na skladě. 
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4.7 Analýza skladu impregnovaného papíru 
Sklad IP je řízen implementací metody DBR. To znamená, že je výroba 
impregnovaného papíru z velké části nezávislá na následné výrobě laminovaných desek, 
která je hlavní odběratelem. 
4.7.1 Podstata řízení skladu 
 rozdělení vyráběných položek do 3 kategorií (položky vyráběné na sklad, 
položky vyráběné na objednávku a položky vyráběné pro speciální 
zakázky) 
 výroba je dle daných pravidel řízena tak, aby ve skladě IP bylo minimální 
množství zboží dostatečné pro výrobu laminovaných desek a pro prodej IP 
 sklad IP je logisticky řízen 
 sklad IP a výroba, která jej doplňuje, jsou řízeny metodou 
buffermanagementu (pro řízení skladu jsou použity zásobníky (buffery), 
které jsou nastaveny dle metody MIN-MAX 
 sklad IP a výroba IP jsou řízeny v čase 
4.7.2 Položky skladu IP 
 
Bufferové položky 
Jejich stavy se zaznamenávají do software pro buffermanagement a porovnávají se 
s MIN. hodnotou bufferu. Pokud je stav nižší, položka se zaplánuje do výroby 
v nejbližším možném termínu v takovém množství, aby byl zásobník ve skladu naplněn 
na MAX plánovanou úroveň. 
Položky na objednávku 
Položky na objednávku jsou rozděleny do 2 skupin podle průměrné měsíční spotřeby. 
Každé skupině položek je přiřazen maximální počet ks položky IP, které se mohou 
v průběhu jedné výroby vyrobit. Pokud je u těchto položek na skladě IP nulový stav, 
položka se vyrábí v předepsaném maximálním počtu ks až tehdy, pokud je plánovaná 
spotřeba dané položky plánem výroby laminovaných desek, nebo prodejem IP. 
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Položky vyráběné pro speciální zakázky 
Tyto položky se liší od položek na objednávku tím, že pro jejich výrobu nejsou skladem 
suroviny, případně jsou vyráběny podle nestandardních výrobních postupů. 
4.7.3 Aktuálnost bufferových položek 
Dle posledních dostupných záznamů byly kapacity bufferových položek naposledy 
aktualizovány 30. 6. 2009. Firma DHD položky neaktualizovala z důvodu častých 
výkyvů v poptávce po produktech a vysoké pracnosti. Nicméně předchozí aktualizace 
probíhaly vždy v měsíčních intervalech. 
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Obrázek č.2: Postupový diagram řízení skladu IP 
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5 Teoretické přístupy pro návrh optimalizace průběhu 
5.1 Základní pojmy 
 
5.1.1 Výrobní proces 
 
Proces je definován jako přeměna vstupů do finálního produktu prostřednictvím aktivit, 
které přidávají tomuto produktu hodnotu.  
Procesy mají dvě základní charakteristiky: mají vlastní zákazníky (mají nadefinované 
vstupy a jejich příjemce), překračují hranice podniku (procesy se vyskytují mezi 
jednotlivými subjednotkami nebo uvnitř).  
Definice procesu dle EN ISO 9000:2000  
Proces je definován jako soubor vzájemně souvisejících nebo vzájemně působících 
činností, který přeměňuje vstupy na výstupy. 
Vstupy:  
1) Materiály 
2) Informace 
3) Zákazníci 
4) Lidské zdroje (1) 
 
5.1.2 Standardizace 
Standarty řízení výroby jsou výsledkem komplexní standardizace. Tato standardizace je 
soubor všech činností a opatření, aby základní činitele výrobního procesu a všechny 
činnosti vzniklé ve výrobním procesu dosáhly daného účelu. Jednotlivé oblasti 
standardizace jsou pouze relativně izolovanými činnostmi, poněvadž výrobní proces 
mezi nimi vytváří nutné souvislosti. 
Přínosy standardizace pro výrobce 
 Pozitivní vliv na vývoj výrobků (zjednodušení, rychlost). 
 Efektivnější využití výrobního zařízení. 
 Zrychlení procesu přípravy výroby, nákupu a vlastní výroby. 
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 Výhody ze zhromadňování výroby (úspory transakčních nákladů, nižší 
relevantní náklady na skladování, vyšší produktivita práce,…). 
 Snižování fixních nákladů 
 Jednodušší plánování a řízení výroby 
 Možnosti vyšší automatizace, robotizace.(2) 
5.1.3 Produktivita 
Produktivita je jedním ze základních předpokladů úspěchu výrobního podniku. Procesy 
ve firmě je však nutné správně popsat, měřit a hodnotit. Celý systém je nutné nastavit 
 a udržovat tak, aby byl schopen trvalého zlepšování.(3) 
Produktivita nám říká, s jakou efektivností během procesu dokážeme přeměnit dané 
vstupy na výstupy. 
  
      
     
 
5.1.4 Kvalita 
Jedním z nejdůležitějších aspektů řízení výroby se stává kvalita. V rámci uspokojování 
spotřebitelů konečného produktu požadujících určitý standart, je zapotřebí zajistit,  
aby služby a zboží podniku splňovali zákazníkovu potřebu. Kvalita může být 
definována mnoha způsoby: 
 Schopnost výrobku splnit závazky dodavatele dané odběrateli 
 Závazek danému spotřebiteli na trhu. Dodavatel rozhoduje o zacílení trhu, proto 
musí vědět, které spotřeby uspokojuje. Kvalitou rozumíme strategický 
marketing, který samotná společnost na počátku zavedení výrobku na trh zvolí. 
Součet atributů nebo vlastností, které popisují kompletní výrobek nebo službu, jsou 
obecně vyjádřeny v konkrétních specifikacích produktu. Mezi tyto specifikace řadíme 
délku, šířku, barvu a další atributy. Snaha být významným podnikem v průmyslovém 
odvětví souvisí s charakteristikami a specifikacemi, které musí být kvantitativně 
vyjádřeny v podmínkách, jež mohou být objektivně měřeny nebo pozorovány.(4)  
.  
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5.2 Kanban 
Kanban je japonská metoda, která je zaměřena zejména na účinné utváření toku 
ve výrobě. Pojem KANBAN je japonský termín pro kartu nebo štítek. Důležité prvky 
systému: 
 Samo-řídící regulační okruh mezi vyrábějícím a odebírajícím místem 
 princip „vzít si“ pro následující spotřebitelský stupeň namísto 
všeobecného principu „přines“ 
 flexibilní nasazení lidí i výrobních prostředků 
 přenesení krátkodobých řídících funkcí na provádějící pracovníky 
 použití karty KANBAN jako nosiče informací 
 
Systém si dává za cíl schopnost dodávat pohotově na pracoviště. Podmínky 
použití jsou velkosériová až hromadná výroba orientovaná na proudovou výrobu, 
standardizace výrobního programu a vyrovnání výrobního taktu. (5) 
 
5.3 Kaizen 
Pojem Kaizen v japonštině znamená zlepšování nebo také zdokonalování. 
Současně je tak označována i filosofie nebo spíše strategie, která byla vyvinuta 
japonskými pracovníky a která je založena na neustálém zdokonalování a zlepšování 
ve výrobě, kvalitě a flexibilitě.(6) 
„Základním sdělením strategie Kaizen je, že ani jediný den by neměl proběhnout  
bez toho, aby kdekoli ve společnosti nedošlo alespoň k nějakému zdokonalení.“ (6) 
Kaizen je zdrojem myšlení zaměřeného na proces. Pokud tedy chceme dosáhnout 
lepších výsledků, je třeba zdokonalit procesy, které k těmto výsledkům vedou. Tato 
strategie je také dále zaměřena na lidi a jejich pracovní úsilí. Kaizen můžeme také 
chápat jako zastřešující pojem japonských metod vedoucích k neustálému zlepšování. 
Mezi další priority strategie Kaizen patří také změna organizace výrobních prostor 
pro dosažení vyšší efektivity. Úsilí Kaizen je zaměřeno zejména na zkracování 
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dopravníků nebo jejich úplné odstranění. Pro zvýšení produktivity práce je také velmi 
důležitá minimalizace zásob. (6) 
5.4 TQC  (Total Quality Control) 
TQC je celopodniková kontrola kvality a je součástí KAIZEN. Léty se z kontroly 
kvality stala statistická kontrola kvality a později absolutní kontrola kvality. Absolutní 
kontrola kvality je v Japonsku hnutím zaměřeným na zdokonalování manažerských 
výkonů na všech úrovních. Nejčastěji se zabývá těmito oblastmi: 
 
1) Záruka kvality či jakosti 
2) Snižování nákladů 
3) Plnění výrobních kvót 
4) Plnění plánu dodávek 
5) Bezpečnost práce 
6) Vývoj nových produktů 
7) Zvýšení produktivity 
8) Řízení dodavatelů (7) 
„Když se mluví o „kvalitě”, mnoho lidí okamžitě napadne kvalita výrobků. Nic nemůže 
být vzdálenějšího skutečnosti. Ve sféře TQC je prvním a nejvyšším zájmem kvalita 
lidí.“(7, s.61) 
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5.5 Manažerské koncepce 
5.5.1 JIT ( Just-in-Time) 
Tato koncepce se zaměřuje na dodávku materiálů a surovin v požadovaném množství 
z hlediska času. To má za následek významný pokles v množství zásob. Výhody této 
koncepce je vysoká úroveň kvality, minimalizace závad během procesu. Závadná 
produkce není dále zpracovávána. Koncepce JIT bývá často spojována s použitím 
systému řízeného tahem. Koncepce JIT má nejen vnitřní důsledky pro vlastní produkční 
systém, ale má také vliv na vztahy s dodavateli, od kterých se požadují dodávky 
v daném množství a čase. Kanban (japonsky karta) je metoda, která je úzce souvisí 
s metodou Just-in-Time a je používaná k řízení poptávky materiálu mezi operacemi. Je 
tedy používána jako komunikační nástroj. (17) 
„JIT se zaměřuje na identifikaci a odstraňování ztrát, a to ve všech místech a fázích 
výrobního procesu. Implementace JIT přináší uplatnění systému tahu (pull) 
do výrobního procesu, tzn. výroba je přizpůsobena poptávce.“ (3,s.21) 
 
5.5.2 Lean Production Systems 
„Štíhlá produkce znamená snižování neužitečnosti na produkční lince včetně snižování 
zásob, zkracování nastavovacích časů týmů a zlepšování komunikace.” (7, s. 20) 
Štíhlá produkce je zaměřená na zlepšování komunikace. Hlavní důraz je kladen 
na kvalitu, urychlení procesů a především na snižování odpadů. Základní rysy jsou  
pro štíhlou výrobu jsou typické tyto rysy: zaměření na zákazníka a procesní řízení, 
eliminace plýtvání, plynulý tok výrobků, materiálů a informací a uplatnění principu tahu 
ve výrobě. (7) 
5.5.3 TQM (Total Quality Management) 
Koncepce TQM je zaměřená na řízení jakosti. Systém klade důraz na spokojenost 
zákazníka, znalost jeho potřeb a požadavků. Využívá efektivní organizace a koordinace 
pracovních týmů, zapojení zaměstnanců do zlepšování kvality. Porovnává a monitoruje 
zlepšování kvality s nejlepší praxí. Jde o tzv. Benchmarking. (7) 
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Záměrem benchmarkingu je stanovit cíle pro to, aby organizace mohla nastartovat 
realistický proces zlepšování, a aby porozuměla změnám, které jsou k takovému 
zlepšování nutné. 
Důsledky benchmarkingu můžou být: 
1) v lepším rozhodování (založeném na lepších informacích) 
2) ve stanovení náročnějších cílů 
3) ve zvýšené spokojenosti zákazníků 
4) v urychlení procesu změny  
5) v úsporách nákladů (8) 
5.6 Použité analytické metody 
 
5.6.1 Analýza vnějšího prostředí 
 
Analýza vnějšího prostředí neboli analýza SLEPTE identifikuje okolní významné vlivy 
a rizika, které budou podnik ovlivňovat či již ovlivňují. Tato metoda zkoumá vnější 
faktory z pohledu sociálního, legislativního, ekonomického, politického, 
technologického a environmentálního. Analýza bývá v některých případech vstupem 
pro SWOT analýzu, jelikož zkoumá příležitosti a hrozby podniku.(8) Management 
mania 
Sociální faktory 
Sociální faktory odrážejí vlivy spojené se změnami ve společnosti. Může se především 
jednat o demografické změny, které mohou vytvářet nové cílové skupiny zákazníků 
nebo naopak oslabovat ty stávající, změny v životním stylu nebo kupní síle 
obyvatelstva. 
 Demografický vývoj populace 
 Změny životního stylu 
 Mobilita 
 Úroveň vzdělání 
 Přístup k práci a volnému času (9) 
37 
 
Legislativní faktory 
Mezi legislativní faktory můžeme zařadit vlivy plynoucí jak ze stávajících zákonných 
norem týkajících se předmětu podnikání daného podniku, tak i právní předpisy 
neexistující nebo chybějící a časté změny v legislativě, které podniky uvádějí do 
nejistoty při plánovaní jednotlivých strategií. Mezi legislativní faktory ale můžeme 
zařadit i právní úroveň a vymahatelnost práva nebo chybějící a nedostatečné zákony. 
Mezi nejdůležitější legislativní faktory lze především zařadit: 
 Míru státní regulace hospodářství 
 Obchodní zákoník 
 Daňové zákony 
 Antimonopolní zákony 
 Občanský zákoník, atd. (9) 
Ekonomické faktory 
Ekonomické faktory zahrnují veškeré vlivy, které jsou určeny vývojem 
makroekonomických ukazatelů. Podnik by se měl orientovat, zda ekonomicky roste 
nebo naopak prochází recesí, protože to může signalizovat změny v poptávce po 
produkci podniku. Vysoká míra inflace může limitovat rozvoj podniku a naopak nízké 
úrokové sazby mohou být vhodnou investiční příležitostí. Pokud firma svojí produkci 
prodává do zahraničí, měla by se orientovat v pohybech směnných kurzů měn, které 
mohou z velké míry ovlivnit její výsledek hospodaření. Mezi nejdůležitější faktory jsou 
řazeny následující: 
 Hospodářské cykly 
 Trendy HDP 
 Devizové trhy 
 Kupní síla 
 Úrokové míry 
 Inflace, atd. (9) 
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Politické faktory 
Pro fungování podniku je nezbytné do rozhodování zahrnou i případné politické 
faktory, které zásadním způsobem mohou ovlivnit podnikatelské prostředí, ve kterém se 
podnik pohybuje. Za nejdůležitější politické faktory jsou považovány: 
 Stabilita vlády a politického prostředí 
 Ekonomická politika vlády 
 Podpora zahraničního obchodu 
 Výdaje vlády 
 Úroveň regulace podnikání 
 Vztahy s ostatními zeměmi (9) 
Technologické faktory 
V rámci konkurenčního boje je nutné, aby se podnik zároveň aktivně věnoval inovační 
činnosti a vyhnul se tak zaostávání oproti ostatním podnikům v odvětví. V případě, že 
by podnik tuto oblast a analýzu jejích faktorů podcenil, mohl by tak darovat ostatním 
podnikům konkurenční výhodu a sám tak významně ztratit. Mezi nejdůležitější faktory 
jsou řazeny tyto: 
 Vládní podpora výzkumu a vývoje 
 Celkový stav technologie 
 Nové objevy 
 Změny technologie 
 Rychlost zastarávání (9) 
Ekologické faktory 
V současné době je patrný neustále rostoucí důraz na ekologické aspekty fungování 
podniku, hlavně v podobě zpřísňující se legislativy a různých požadavků na podniky, 
ale i v chování zákazníků, kteří často vyhledávají výrobce a prodejce, kteří dodržují tato 
pravidla a postupují tak, aby neničili přírodní zdroje a své okolí. Proto by podnik měl 
tyto faktory zvažovat už ve svých strategických plánech, aby se tak vyhnul budoucím 
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konfliktům s veřejnou správou nebo zákazníky a případným dodatečným investicím. 
Důležité ekologické faktory jsou: 
 Ochrana životního prostředí 
 Obnovitelné zdroje energie 
 Udržitelný rozvoj 
 Zpracování odpadů a recyklace 
 Dostupnost vodních zdrojů a jejich využití (9) 
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5.6.2 SWOT analýza 
SWOT analýza slouží k monitorování vnitřního a vnějšího okolí podniku. Je to celkové 
zhodnocení silných (strenghts) a slabých stránek (weaknesses) a příležitostí 
(opportunities) a hrozeb (threats). (7) 
Silné stránky - zaznamenávají skutečnosti, 
které přinášejí výhody firmě a zákazníkům 
Slabé stránky -  zaznamenávají ty věci, které 
firma nedělá dobře, nebo ty, ve kterých si 
ostatní firmy vedou lépe 
Příležitosti - zaznamenávají skutečnosti, které 
mohou zvýšit poptávku nebo mohou lépe 
uspokojit zákazníky a přinést firmě úspěch 
Hrozby - zaznamenávají ty skutečnosti, 
trendy, události, které mohou snížit poptávku 
nebo zapříčinit nespokojenost zákazníků 
Tabulka č.7 : SWOT analýza (10) 
Analýza externího prostředí (příležitosti a hrozby): 
Podnikatelský subjekt musí monitorovat významné složky makroprostředí (např. 
demograficko-ekonomické, technologické apod.) a významné složky mikroprostředí 
(zákazníky, dodavatele, distributory apod.), které mohou ovlivnit dosažení zisku. 
Příležitost je oblastí potřeb a zájmu kupujících – je zde velká pravděpodobnost, že 
společnost dokáže se ziskem tyto potřeby naplnit. Hrozby jsou výzvou představovanou 
nějakým nepříznivým vývojem, které by mohly vést, pokud nedojde k ochrannému 
marketingovému jednání, k poklesu obratu nebo zisku (7) 
Analýza interního prostředí (silné a slabé stránky): 
Je důležité umět identifikovat své silné a slabé stránky, ty se vyhodnocují pomocí 
vnitropodnikových analýz a hodnotících systémů. Silnou stránkou jsou takové 
vlastnosti, díky kterým má firma silnou pozici na trhu. Představují oblasti, v kterých je 
firma dobrá. Lze je používat jako podklad pro stanovení konkurenční výhody. Slabé 
stránky – jsou opakem silných stránek – to znamená, že firma je v něčem slabá, úroveň 
některých faktorů je nízká, někdy nedostatek určité silné stránky znamená slabou 
stránku, což brání efektivnímu výkonu firmy.(10) 
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5.7 Metoda DBR (Drum - Buffer – Rope)  
Tato metoda pracuje na regulaci vstupu výrobních úloh do výrobního systému podle 
průběhu činností na úzkých místech. Úzké místo udává takt pro celý výrobní systém, 
kde je pomocí tzv. „lana“ úzké místo spojené se vstupováním prvotního materiálu 
 do výroby. Při vypadnutí některého ze zdrojů, které leží ve výrobě před úzkým místem, 
je výkonnost daného místa ohrožena. Právě pro tento případ jsou potřebné kritické 
zdroje chráněné pomocí zásobníku tvořeného v čase. 
Primárním cílem časového zásobníku je ochránit plánovaný termín ukončení výrobní 
úlohy od typických problémů ve výrobě (poruchy, Murphyho zákony, atd…). 
V systému DBR se setkáváme s následujícími druhy časových zásobníků: 
 Expediční zásobník – chrání termín odvedení zakázky 
 Zásobník před úzkým místem – ochraňuje úzké místo 
 Montážní zásobník – zabezpečuje, aby na montážním pracovišti, do kterého 
vstupuje komponent z úzkého místa, byly v předstihu připravené všechny ostatní 
komponenty. 
Řízením zásobníku nazýváme proces sledování postupu výroby prostřednictvím 
kontroly plnění objednávky v čase. (18) 
 
5.8 Paretův zákon a ABC analýza 
Paretova nebo také ABC analýza je velice jednoduchým, ale přesto efektivním 
nástrojem, který umožňuje firmám se matematicky exaktně soustředit na to, co je pro ně 
skutečně důležité. Použít lze přitom na zákazníky, vlastní výrobky a služby či třeba  
na skladové zásoby. Můžete podle ní ale i propouštět zaměstnance, rozprodávat firmu  
a rozhodovat i celou řadu dalších věcí. 
Pro účinnou analýzu a následnou redukci zásob aniž by byl ohrožen plynulý chod 
podniku je možno využít Paretův zákon v nákupu 20/80. Dvacet procent položek 
nákupu váže osmdesát procent finanční hodnoty zásob. 
Pomocí Paretova zákona je možné definovat zásoby, pro které je vhodné realizovat 
konkrétní systém řízení zásob. Z paretova zákona byla odvozena metoda ABC, která 
pomůže dále roztřídit analyzované položky do 3 skupin A, B, C. (11) 
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Graf č.3 : ABC graf (12) 
 
Skupina A  
zahrnuje položky s rozhodujícím podílem na ročním pořízení zásob například 8% - 10% 
druhů zásob představuje 70% hodnoty celkové roční spotřeby v peněžních jednotkách. 
 
Skupina B  
jsou položky o celkové roční hodnotě 20% s přibližně stejným procentuálním 
vyjádřením týkajícím se druhů materiálu. 
Skupina C 
obsahuje ostatní materiál, tedy 70% druhů zásob o hodnotě 10% z celkové roční 
finanční potřeby na nákup materiálu. 
Uplatnění metody ABC 
definuje pro výrobu důležitý nebo rizikový druh zásob nejen pouze z hlediska 
finančního, který má na roční spotřebě největší podíl, ale i druh s relativně malým 
podílem na ročních výdajích, ale rizikový v případě jeho nedostatku. Cílem je u položek 
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finančně nejnáročnějších docílit nejnižších přípustných zásob a u položek, které jsou 
náročné na skladování snížit množství na minimální bezpečnou zásobu. (13) 
5.9 Metody řízení skladových zásob 
5.9.1 FIFO 
Dalším přístupem k řízení zásob je systém FIFO, tedy First in – First out (po přeložení 
do češtiny První dovnitř – První ven). FIFO pracuje s vyskladňováním  
a spotřebováváním skladových zásob přesně v takovém pořadí, v jakém byly zásoby na 
sklad přijaty. FIFO tedy neřeší optimalizaci zásob z hlediska snižování jejich množství, 
ale je přístupem využitelným pro některé případy zastarávání zásob na skladech.  
Při aplikaci tohoto přístupu by totiž měly být spotřebovány první materiály, které byly 
naskladněny nejdříve. (14) 
5.9.2 Systém tahu 
Systém tahu je oproti tlakovému pojetí řízen objednávkou zákazníka. Nezáleží tedy 
tolik na výrobních kapacitách, ale spíše na možnostech tržního prostředí a skutečném 
požadavku zákazníka. 
Výhodou systému tahu je optimalizace skladových zásob a jistota, že vyrobené 
množství produkce odpovídá požadavkům zákazníka. Tahový systém tak ze své 
podstaty zajišťuje optimalizaci nákladů na výrobu. 
Nevýhodou systému tahu je složitější plánování výroby (řízeno zákazníkem) a stejně tak 
i složitější řízení zásob, kdy, na rozdíl od tlakového systému, není dopředu známo 
množství materiálu, které je nutné objednat a objednávky se řeší v průběhu procesu. 
Díky snížení nákladů na produkci a optimalizaci výrobních i skladovacích procesů je 
ale tahový systém mnohem lepší alternativou.(15) 
 
5.9.3 Systém tlaku 
Systém tlakového řízení zásob je typický pro plánované hospodářství, které v našich 
zemích bylo zavedeno do 90. let dvacátého století. V systému tlaku je základním 
parametrem množství a struktura produkce výrobní kapacity podniku. Tím dochází 
k výrobě na sklad s předpokladem budoucího prodeje výrobku. 
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Výhodou tohoto systému je jednoduché plánování výroby a řízení skladů. Vychází  
se z vypočítané kapacity výrobních strojů s přihlédnutím k predikci spotřeby výrobku. 
Zřejmá je nevýhoda výroby na sklad. V případě nedostatečné poptávky po produkci 
může dojít k znehodnocení produkce, snížení ceny nebo jejího vyřazení. V každém 
případě dochází k finanční ztrátě oproti plánu. Obranou proti této nevýhodě je 
poddimenzování výroby pod poptávané množství výrobku. Nedochází 
k technologickému zastarávání výrobku.(15) 
  
45 
 
5.10 Systémy řízení zásob 
Při plánování kdy a kolik materiálu objednat lze rozpoznat čtyři základní systémy řízení 
zásob. Tyto systémy pracují s pevným nebo variabilním objednacím množstvím  
v kombinaci s objednáváním v pevných nebo proměnných objednacích termínech.(16) 
Systém [B,Q] 
Nový materiál je při této metodě objednáván ihned při poklesu stavu zásob na úroveň 
„B“. Stav zásob se kontroluje průběžně spolu s odebíráním materiálu ze skladu. 
Velikost objednávky zůstává stále fixní, mění se časový rozestup mezi objednávkami,  
podle toho, kdy dojde k dosažení signální úrovně „B“. Veličiny “B a „Q“ jsou známy 
předem a musí být aktualizovány podle změn v poptávce nebo dodací lhůtě.  
Pro výpočet optimální velikosti dodávky „Q“ je možné použít Campův vzorec, nebo 
jeho modifikace.  
Obrázek č. 8: Systém B, Q – občasné podkročení objednací úrovně v důsledku většího 
posledního odběru, rovnoměrná spotřeba 
 
Graf č. 4: Systém B, Q – občasné podkročení objednací úrovně v důsledku většího 
posledního odběru, rovnoměrná spotřeba (16) 
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Systém [B, S] 
Tento systém se v základu shoduje s předchozím systémem, ale je zde rozdíl v tom,  
že se místo pevného množství „Q“ doobjednává do cílové úrovně zásob S. Úroveň 
signálního stavu zásob „B“ se stanoví stejně jako u předchozího systému. 
Obrázek č. 10: Systém B, S – objednací úroveň B, kolísající spotřeba 
 
Graf č. 5: Systém B, S – objednací úroveň B, kolísající spotřeba (16) 
 
Systém [s, Q] 
Systém pracuje s objednací úrovní ‚s„, pevným objednacím množstvím „Q“ a s pevným 
okamžikem objednávání ‚t„ (např. každý druhý den, týden, měsíc apod.). Stav zásob  
se nekontroluje neustále, ale v periodicky se opakujících kontrolních termínech.  
Pokud se při kontrole zjistí, že stav zásob klesl pod úroveň „s“, je vystavena 
objednávka. Čas mezi objednávkami se může lišit podle rychlosti spotřeby zásob.  
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Graf č. 6: Systém s, Q (16) 
 
Systém [s, S] 
Tento systém je založen na periodickém zjišťování stavu zásob a objednávání 
proměnlivého množství za účelem dorovnání skladových zásob do cílové úrovně „S“. 
Signálem pro objednání je, pokud je při kontrole zásob zjištěn pokles úroveň zásob  
pod stanovenou mez „s“. 
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Graf č.7 : Systém s, S – nerovnoměrná spotřeba (16) 
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6 Návrh nového průběhu zakázky výrobou 
6.1 Návrh nového průběhu zakázky výrobou 
V této kapitole se pokusím navrhnout optimalizaci skladů surového a impregnovaného 
papíru a poukázat na úzká místa výroby impregnovaného papíru. 
6.2 Návrh Bezpečnosti a ochrany zdraví při práci 
Varna 
Aplikované analýzy poukázaly na nedodržování směrnic o bezpečnosti a ochraně zdraví 
při práci ve varně. Doporučuji stanovit vysoké sankce za jejich nedodržení. 
V opakovaných případech i rozvázání pracovního poměru. 
Výrobní linka 
Je zapotřebí instalovat ochranné prvky, které zabrání pracovním úrazům. 
6.3 Návrh snížení množství surového papíru na skladě 
Aplikované analýzy v kapitole 4 ukázali potřebu restrukturalizace skladových zásob 
surového papíru. 
6.3.1 Kritéria pro výpočet optimalizace skladu surového papíru 
 Byl stanoven limit 8 měsíců na obrátku skladových zásob, jinými slovy byla 
stanovena nová maximální zásoba. 
Max = 8*průměrná měsíční zásoba [kg] 
 Při zohlednění minimálního nákupního množství 1t je u položek, kde maximum 
(8*průměrná měsíční zásoba) je stanoveno pod hranici 1300 kg, automaticky 
maximum nastaveno na hodnotu 1300 kg, což odpovídá: 
 Optimální výrobní dávka+minimální zásoba = 1300 [kg] 
 Minimální zásoba byla stanovena z důvodu doby dodací lhůty 4 měsíců a 
pokrytí neočekávaných rizik a výkyvů v poptávce na 150% z průměrné měsíční 
zásoby. 
Min = 1,5*průměrná měsíční zásoba [kg] 
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 Při zohlednění optimální výrobní dávky pro výrobu impregnovaného papíru, 
která je stanovena na 300kg je u položek, kde výsledek 
Min = 1,5*průměrná měsíční zásoba < 300 [kg] 
je automaticky minimum stanovené na 300 kg 
 Optimální odběrové množství je stanoveno jako rozdíl mezi úrovní maxima a 
minima. 
Max-Min=OptOQ[kg] 
 
 Výpočet optimalizovaného množství získáme rozdílem mezi aktuálním stavem 
jednotlivých zásob a jejich optimalizovaným maximálním objemem. 
Aktuální stav zásob – Max = Přebytek zásob nad Max[kg] 
Záporná čísla a čísla rovnající se nula, patří do optimalizovaného intervalu Min 
– Max. 
 Souhrný optimalizovaný výsledek vyjádřený v jednotkách Kč. Dosáhneme 
výpočtem. 
∑Přebytek zásob jednotlivých položek*odběrovému množství odpovídající 
nákupní cena*27,4(kurz €) 
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6.3.2 Optimalizace skladu impregnovaného papíru pro „Malé formáty“ 
Nízké formátové položky spadající do podskupiny bílá „A“ mají minimální odebíratelné 
množství 20 tun. Od dvaceti tun výš je cena za kilogram fixní. Odebrané množství se 
odvíjí od plánu prodeje a budoucí predikce prodeje. Dané položky jsou pečlivě 
sledované a 1 obrátka zásob probíhá v intervalu od 1,5 měsíce do 2,5 měsíce. Struktura 
zásob těchto položek je již v podniku DHD aktualizována. Optimalizace ostatních zásob 
je znázorněna v následující tabulce. 
Položka 
Zásoba 
[kg] 
Průměr 
na měsíc 
[kg] 
Max 
[kg] 
Min 
[kg] 
Optimální 
odebírané 
množství 
[kg] 
Přebytek  
[kg] 
Zásoba/Optimalizace 
[Kč] 
1 10 364 2 962 24443 4 443 20000 0 0 
6 1 153 332 2 653 498 2 156 0 0 
7 1 786 317 2 536 476 2 061 0 0 
10 1 975 241 1 931 362 1 569 44 7 896 
15 1 473 136 1 300 300 1 000 173 30 811 
16 
2 960 100 1 300 300 1 000 1 660 295 646 
21 611 52 1 300 300 1 000 0 0 
25 1 491 24 1 300 300 1 000 191 34 017 
Tabulka č.8 : Optimalizace nízký formát (Zdroj: Vlastní) 
Hladina cen odebíraného množství je stanovena v tabulce č.2 
Stav skladu  
k 22.4 14 (s „A“) 
[kg] 
Minimální stav 
skladu (s „A“)  
[kg] 
Maximální stav 
skladu (s „A“) 
[kg] 
Přebytek 
[kg] 
Přebytek 
[Kč] 
58.531 
 
14.011 96.209 2.889 514.472 
Tabulka č.9: Celková optimalizace malé formáty (Zdroj: Vlastní) 
Z výsledků je rozeznat, že maximální možný aktualizovaný stav převyšuje aktuální stav 
skladu k 22. 4. 2014. Je to dáno především skladbou sortimentu, kde je pro většinu 
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položek, pro které je nastaven maximální stav skladu, průměrný měsíční odbyt hluboko 
pod výrobní dávku 300 kg a zároveň minimální objednací množství je 1000 kg. 
Finančně vyjádřené ponížení skladových položek je dle výpočtu stanoveno  
na 514.472,-Kč. 
6.3.3 Optimalizace skladu impregnovaného papíru pro „Velké formáty“ 
Velkoformátové položky spadající do skupiny bíla „A“ mají vysoký obrat. Nákup 
probíhá v rámci odběru 20t. a výše, cena je fixní. Odebrané množství se odvíjí od plánu 
prodeje a budoucí predikce prodeje. Dané položky jsou pečlivě sledované a 1 obrátka 
zásob probíhá v intervalu od 1,5 měsíce do 2,5 měsíce. Struktura zásob těchto položek 
je již v podniku DHD aktualizována. Optimalizace ostatních zásob je znázorněna 
v následující tabulce. 
Položka 
Zásoba 
[kg]  
Průměr 
na 
měsíc 
[kg] 
Min 
[kg] 
Max 
[kg] 
Optimální 
odebírané 
množství [kg] 
Přebytek  
[kg] 
Zásoba/Optimalizace 
[Kč] 
5 4 019 1 259 1889,00 10074,67 8185,67 0 0,00 
6 1 114 1 071 1607,00 8570,67 6963,67 0 0,00 
15 1 089 550 824,50 4397,33 3572,83 0 0,00 
17 4 615 486 729,00 3888,00 3159,00 727,00 129.479 
40 1 796 160 300 1300,00 1000,00 496,00 88.338 
45 1 693 114 300 1300,00 1000,00 393,00 70.007 
Tabulka č.10: Optimalizace velké formáty (Zdroj: Vlastní) 
Hladina cen odebíraného množství je stanovena v tabulce č.2. 
Stav skladu  
k 22.4 14(bez „A“) 
[kg] 
Minimální stav 
skladu (s „A“)  
[kg] 
Maximální stav 
skladu (bez „A“) 
[kg] 
Přebytek 
[kg] 
Přebytek 
[Kč] 
184.540 
 
126.095 173.747 17.903 2.060.239 
Tabulka č.11: Celková optimalizace velké formáty (Zdroj: Vlastní) 
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Z výsledků je patrné, že maximální stav optimalizovaného skladu je o cca 10.800 kg 
nižší oproti stavu skladu k 22 .4 .2014. (nutno podotknout, že porovnání je zkreslené, 
jelikož neoptimalizovaný sklad nedosahuje svých maximálních hodnot. 
Přebytek neboli jinak řečeno množství, o které snížíme stavy zásob je 17,9 tuny, což je 
v přepočtu 2.060.239,-Kč. 
6.4 Kritérium  skladování vs. kritérium vyššího objemu nákupu za nižší cenu 
Při stanovení výpočtu optimální objednací dávky podle nastaveného kritéria doby 
skladování se vyskytlo několik položek, u kterých je nasnadě uvážení, zda neporušit 
kritérium doby skladování ve prospěch možnosti nákupu většího množství objemu  
za nižší cenu. 
Položky: 
Položka 
Zásoba 
DDL 
Spotřeba 
za 3 m. 
Průměr na 
měsíc 
Optimální 
odebírané 
množství 
NC [1t] 
=6,50€ 
NC [5t] 
=4,20€ 
10 3 536 2 290 763 4 962 32 251 21 000 
11 323 1 895 632 4 106 26 688 21 000 
12 5 190 1 847 616 4 002 26 012 21 000 
13 2 909 1 803 601 3 907 25 392 21 000 
14 4 376 1 799 600 3 898 25 336 21 000 
Tabulka č.12: Doba skladování vs. cena (Zdroj: Vlastní) 
Z posledního a předposledního sloupce, které udávají celkovou nákupní cenu při daném 
odběru, je patrné, že rozdíl v nákupních cenách je značný. 
Je nutno konzultovat s oddělením prodeje předpokládaný budoucí stav poptávky  
po výrobku, aby se nakoupené množství neproměnilo v tzv. „ ležáky“.  
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6.5 Návrh vyřazení položek 
Ve výrobním programu firmy DHD se vyskytují položky dekorů a velikostí, které 
dosahují velmi malé obrátkovosti. Jsou jimi položky, jejichž prodej je nízký do takové 
míry, že se minimální nákup nestihne během 8 měsíční lhůty obrátit. Z tohoto důvodu 
bych navrhl firmě řešení, vyřadit dané položky z výrobního programu. 
Uvažovaný návrh by samozřejmě nezahrnoval položky, které mají status novinky  
a firma se s nimi snaží proniknout na trh. 
K tomuto kroku je zapotřebí přistupovat citlivě s ohledem na predikci budoucího 
prodeje daného dekoru, vliv na prodej vícenákladových dekorů a zisk, potažmo  
na naplnění výrobních kapacit. 
Položka Zásoba  
Spotřeba 
za 3 m. 
Průměr 
na 
měsíc 
Průměr 
na 8 
měsíců 
Min Max 
    
45 1 693 341 114 912 300 1300,00 
    
46 2 077 301 100 800 300 1300,00 
    
47 1 238 294 98 784 300 1300,00 
    
48 1 787 290 97 776 300 1300,00 
    
49 1 169 258 86 688 300 1300,00 
    Tabulka č.13: Nízko-obrátkové položky (Zdroj: Vlastní) 
Návrh zahrnuje 26 položek u velkých formátů a 12 položek u malých formátů. 
6.5.1 Snížení zásoby 
Snížení zásoby vypočítáme jako sumu aktuálních zásob všech položek, jejichž spotřeba 
je menší než minimální odběr za 8 měsíců (1t). U položek, které byli již poníženy  
na úroveň svého maxima, počítáme ve výpočtu s hodnotou jejich nového maxima. 
Snížená zásoba u velkých a malých formátů dosáhne 23.076 kg respektive 6.765 kg. 
Celkem 23.076+6.765 = 29.841 kg.  
Ve finančním vyjádření: 29.841 * 6,50 * 27,4 = 5.314.682,- Kč 
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Výsledek vyjadřuje finanční hodnotu zásob uvažovaných k vyřazení z prodeje. 
 
6.6 Nové značení skladu SP 
Z důvodu neorganizovanosti skladu SP doporučuji zavést vlastní evidenci materiálu  
na skladě, nový způsob skladování a rozmístění v prostorách skladu. Aplikací evidence 
skladových zásob stoupne povědomí zaměstnanců o  skladovaných materiálech. Sníží se 
doba manipulace při přípravě výroby i doba přípravy samotná. 
6.7 Návrh aktualizace bufferových položek ve skladě IP 
Metoda logistického řízení skladu IP metodou BRM se jeví jako dobrá volba. Následná 
výroba laminovaných desek by u aktualizovaných bufferových položek neměla být 
ohrožena. Ze zkoumání a vnitropodnikových dokumentů bylo ovšem zjištěno, že 
poslední aktualizace proběhla v půli rok 2009. Tento stav je alarmující. S ohledem na 
důležitost skladu IP vyvažujícího výkyvy v poptávce po laminovaných deskách, 
navrhuji k navrácení se k aktualizování bufferů IP. Vzhledem k pracnosti a výkyvům 
v poptávce doporučuji dříve měsíčně aktualizované kapacity pojistných zásob 
aktualizovat v delších časových intervalech například po době dvou měsíců. 
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7 Podmínky realizace a přínosy 
V této části práce budou shrnuty zjištěné výsledky v kapitolách uvedených výše. 
7.1 Sklady surového papíru  
7.1.1 „malé formáty“ 
Při stanovení kritéria 1,5x průměrné měsíční produkce u optimalizace skladového 
minima a zároveň při stanovení nejdelší doby obratu zásob na 8 měsíců jsme v souhrnu 
u všech položek „malých formátů dospěli k těmto výsledkům: 
 Skladové zásoby byly sníženy o 2.889 kg. 
  V peněžním vyjádření o 514.472,-Kč. 
 Zásoba skladu byla ponížena o 3,38 % 
7.1.2  „velké formáty“ 
Kritéria jsou stanovena na stejné hodnoty jako u skladu „malých formátů“. Výpočet je 
uveden v souhrnu všech položek. 
 Skladové zásoby byly sníženy o 17.903 kg. 
 V peněžním vyjádření o 2.060.239,-Kč. 
 Zásoba skladu byla snížena o 9,71% 
7.1.3 Souhrn skladů 
Celkové vyjádření obou skladů. 
 Celkové skladové zásoby byly sníženy o 20.792 kg. 
 V peněžním vyjádření o 2.574.811,-Kč. 
 Zásoba skladu byla snížena o 8,55% 
7.2 Doba skladování vs. Nákup většího objemu za nižší PC 
Po úvaze s managementem prodeje a rozhodnutí o porušení kritéria 8 měsíců dochází 
při nákupu nad 5.000 ks k výhodnějším nákupním cenám. U položek blížících  
se k optimálnímu nákupu k 5.000 ks, tj. nákupy od 4.000ks., doporučuji nakupovat ono 
zlomové množství 
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7.4 Vyřazení nízkonákladových položek 
 
Při vyřazení nízkonákladových položek dle specifikací výše dojde o snížení skladových 
zásob o 29.841 kg. Avšak je třeba zvážit predikci budoucího prodeje, snížení možných 
zisků a náhradní výroby za vyřazené položky. 
7.5 Nové značení skladů 
Po novém uspořádání skladů bude zjednodušena manipulace s materiálem, zkrátí se 
manipulační časy a zvýší se přehlednost skladu. 
7.6 Aktualizace bufferových položek 
Aktualizace bufferových položek by měla snížit riziko narušení plynulosti výroby 
laminovaných deset a tím předejít i ke ztrátě zakázek z důvodu dlouhých výrobních 
lhůt. 
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8 Závěr 
V diplomové práci se zabývám především optimalizací skladu surového papíru, který je 
základní surovinou při výrobě impregnovaného papíru potřebného k dalšímu zpracování 
laminací.  
Optimalizací a nastavením nových maximálních a minimálních hodnot stavů zásob 
surového papíru došlo ke snížení vázanosti finančních prostředků o přibližně 
2.580.000,-Kč. 
Ostatní návrhy řeší snížení diverzifikace sortimentu u nízkonákladových položek a tím 
pádem opětovné snížení vázanosti finančních prostředků a dilema mezi volbou nízké 
nákupní ceny a vázaností peněz v zásobách. 
Analýzy průběhu výroby nepoukázaly na znatelné nedostatky ve výrobě. Bylo zjištěno 
nedostatečné zabezpečení na výrobní lince a nedodržování bezpečnostních předpisů ve 
varně. 
Dále navrhuji aktualizaci bufferových položek na skladě impregnovaného papíru, což 
bude mít za následek eliminaci rizik spojených s příliš dlouhým výrobním časem. 
Cílů stanovených ve 3. kapitole bylo dosaženo.  
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Přílohy 
 
Příloha č.1: tabulka ABC metoda“ malý“ rozměr 
Polož
ka 
Zásoba  
Spotře
ba za 3 
m. 
Průměr 
na 
měsíc 
Zásoba 
v 
měsící
ch 
Spotřeba/Celko
vé spotřebě[%] 
Kumulativní 
spotřeba 
Katego
rie 
1 10 364 8 886 2 962 3,50 27,56% 27,56% A 
2 11 484 6 748 2 249 5,11 20,93% 48,49% A 
3 10 907 4 391 1 464 7,45 13,62% 62,10% A 
4 3 903 1 552 517 7,54 4,81% 66,92% A 
5 872 1 517 506 1,72 4,70% 71,62% A 
6 1 153 995 332 3,48 3,09% 74,71% A 
7 1 786 951 317 5,63 2,95% 77,66% B 
8 95 792 264 0,36 2,46% 80,11% B 
9 2 843 786 262 10,85 2,44% 82,55% B 
10 1 975 724 241 8,18 2,25% 84,80% B 
11 948 680 227 4,18 2,11% 86,91% B 
12 1 213 596 199 6,11 1,85% 88,75% B 
13 0 582 194 0,00 1,80% 90,56% B 
14 1 516 541 180 8,41 1,68% 92,24% B 
15 1 473 409 136 10,80 1,27% 93,51% B 
16 2 960 300 100 29,60 0,93% 94,44% B 
17 72 288 96 0,75 0,89% 95,33% B 
18 874 284 95 9,23 0,88% 96,21% C 
19 84 283 94 0,89 0,88% 97,09% C 
20 716 281 94 7,64 0,87% 97,96% C 
21 611 155 52 11,83 0,48% 98,44% C 
22 331 155 52 6,41 0,48% 98,92% C 
23 300 141 47 6,38 0,44% 99,36% C 
24 567 136 45 12,51 0,42% 99,78% C 
25 1 491 71 24 63,00 0,22% 100,00% C 
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Příloha č.1: tabulka ABC metoda“ velký“ rozměr 
Položk
a 
Zásob
a DDL 
Spotřeb
a za 3 m. 
Průmě
r na 
měsíc 
Zásoba 
v 
měsícíc
h 
Spotřeba/Celkov
é spotřebě[%] 
Kumulativn
í spotřeba 
Kategori
e 
1 2 701 119 195 39 732 0,07 45,74% 45,74% A 
2 9 645 38 375 12 792 0,75 14,73% 60,47% A 
3 7 533 33 159 11 053 0,68 12,73% 73,20% A 
4 18 734 13 063 4 354 4,30 5,01% 78,21% A 
5 4 019 3 778 1 259 3,19 1,45% 79,66% B 
6 1 114 3 214 1 071 1,04 1,23% 80,89% B 
7 8 820 3 190 1 063 8,29 1,22% 82,12% B 
8 5 049 3 157 1 052 4,80 1,21% 83,33% B 
9 1 139 2 645 882 1,29 1,02% 84,34% B 
10 3 536 2 290 763 4,63 0,88% 85,22% B 
11 323 1 895 632 0,51 0,73% 85,95% B 
12 5 190 1 847 616 8,43 0,71% 86,66% B 
13 2 909 1 803 601 4,84 0,69% 87,35% B 
14 4 376 1 799 600 7,30 0,69% 88,04% B 
15 1 089 1 649 550 1,98 0,63% 88,67% B 
16 3 769 1 555 518 7,27 0,60% 89,27% B 
17 4 615 1 458 486 9,50 0,56% 89,83% B 
18 3 004 1 340 447 6,73 0,51% 90,35% B 
19 3 083 1 269 423 7,29 0,49% 90,83% B 
20 3 219 1 262 421 7,65 0,48% 91,32% B 
21 1 576 1 250 417 3,78 0,48% 91,80% B 
22 2 302 1 149 383 6,01 0,44% 92,24% B 
23 608 1 076 359 1,70 0,41% 92,65% B 
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24 3 567 1 054 351 10,15 0,40% 93,05% B 
25 642 1 041 347 1,85 0,40% 93,45% B 
26 1 784 1 006 335 5,32 0,39% 93,84% B 
27 1 700 926 309 5,51 0,36% 94,20% B 
28 1 156 861 287 4,03 0,33% 94,53% B 
29 757 842 281 2,70 0,32% 94,85% B 
30 2 255 772 257 8,76 0,30% 95,15% C 
31 728 746 249 2,93 0,29% 95,43% C 
32 2 797 728 243 11,53 0,28% 95,71% C 
33 1 617 720 240 6,74 0,28% 95,99% C 
34 1 351 717 239 5,65 0,28% 96,26% C 
35 2 081 711 237 8,78 0,27% 96,54% C 
36 1 876 647 216 8,70 0,25% 96,78% C 
37 777 583 194 4,00 0,22% 97,01% C 
38 2 753 575 192 14,36 0,22% 97,23% C 
39 3 142 484 161 19,48 0,19% 97,41% C 
40 1 796 479 160 11,25 0,18% 97,60% C 
41 916 473 158 5,81 0,18% 97,78% C 
42 2 328 469 156 14,89 0,18% 97,96% C 
43 3 133 406 135 23,15 0,16% 98,12% C 
44 2 339 382 127 18,37 0,15% 98,26% C 
45 1 693 341 114 14,89 0,13% 98,39% C 
46 2 077 301 100 20,70 0,12% 98,51% C 
47 1 238 294 98 12,63 0,11% 98,62% C 
48 1 787 290 97 18,49 0,11% 98,73% C 
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49 1 169 258 86 13,59 0,10% 98,83% C 
50 714 255 85 8,40 0,10% 98,93% C 
51 726 245 82 8,89 0,09% 99,02% C 
52 1 703 240 80 21,29 0,09% 99,12% C 
53 1 619 237 79 20,49 0,09% 99,21% C 
54 3 188 230 77 41,58 0,09% 99,29% C 
55 806 224 75 10,79 0,09% 99,38% C 
56 1 560 198 66 23,64 0,08% 99,46% C 
57 2 922 186 62 47,13 0,07% 99,53% C 
58 407 183 61 6,67 0,07% 99,60% C 
59 145 172 57 2,53 0,07% 99,66% C 
60 1 074 153 51 21,06 0,06% 99,72% C 
61 595 121 40 14,75 0,05% 99,77% C 
62 616 114 38 16,21 0,04% 99,81% C 
63 1 127 99 33 34,15 0,04% 99,85% C 
64 115 93 31 3,71 0,04% 99,89% C 
65 209 91 30 6,89 0,03% 99,92% C 
66 2 147 82 27 78,55 0,03% 99,95% C 
67 765 67 22 34,25 0,03% 99,98% C 
68 822 55 18 44,84 0,02% 100,00% C 
69 0 0 0 999,00 0,00% 100,00% C 
70 848 0 0 999,00 0,00% 100,00% C 
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Příloha č.3.: Organizační struktura firmy DHD 
